UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
CONTABILIDADE

CETREDE - CENTRO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

CURSO DE ESPECIALIZACAO EM ESTRATEGIA E GESTAO EMPRESARIAL —
TURMA IV

POR UMA NOVA CULTURA ORGANIZACIONAL: A IMPORTANCIA
DO DESENVOLVIMENTO HUMANO NAS EMPRESAS

MARCIA DE VASCONCELOS MACHADO

FORTALEZA, 31 DE MARCO DE 2005



POR UMA NOVA CULTURA ORGANIZACIONAL: A IMPORTANCIA
DO DESENVOLVIMENTO HUMANO NAS EMPRESAS

MARCIA DE VASCONCELOS MACHADO

Orientadora: ALESSANDRA SILVA XAVIER

Monografia  apresentada ao Centro de
Treinamento e Desenvolvimento (CETREDE) da
Universidade Federal do Ceara (UFC), como
requisito parcial para obtencdo do titulo de

Especialista em Estratégia e Gestao Empresarial.

FORTALEZA - CE
2005



Esta monografia foi submetida a Coordenacao do Curso de Especializagdo, como parte
dos requisitos necessarios a obteng¢do do titulo de Especialista em Estratégia e Gestao
Empresarial, outorgado pela Universidade Federal do Ceara — UFC e encontra-se a disposi¢ao
dos interessados na Biblioteca da referida Universidade.

A citagdo de qualquer trecho desta monografia ¢ permitida, desde que feita de acordo

com as normas de ética cientifica.

Marcia de Vasconcelos Machado
(Orientanda)

Alessandra Silva Xavier, Ms. Nota
(Orientadora)

Titulo da Monografia: Por uma Nova Cultura Organizacional: A Importancia do

Desenvolvimento Humano nas Empresas

Monografia Aprovada em / /




AGRADECIMENTOS

A Deus, que me deu vida e inteligéncia, e que me da forca para continuar a caminhada

em busca dos meus objetivos.

E aos demais, que de alguma forma contribuiram na elaboragdo desta monografia.



“Ndo retrato o ser; retrato aquilo que passa...
Se minha mente pudesse encontrar uma base
firme, eu ndo escreveria ensaios, tomaria
decisoes, mas ela esta sempre aprendendo e

experimentando.”

(MONTAIGNE, 1975, p.611)



RESUMO

Este trabalho ¢ resultado de um estudo feito sobre a valorizagdo do ser humano nas
organizagdes modernas, e de como a s pessoas estdo assimilando tal conduta. Procurou-se
levantar algumas diretrizes, em que a importancia do trabalho deve ser levada em
consideracdo. Na revolugdo industrial, iniciou-se um grande avango tecnologico, onde a
industria surgiu e com isso nasceu uma nova sociedade. A globalizacdo do século XX foi o
avanco da informagdo e dos padrdes culturais de consumo. O trabalho tornou-se
mundialmente dividido, mas em compensagdo ¢ escravizante, direcionado e controlado. O
mundo se tornou um mercado aberto, as economias sdo analisadas hoje através de blocos
econdmicos como a Comunidade Européia. Por isso as empresas precisam se estruturar para
essa nova realidade, ou seja, se adaptando as inovagdes, investindo na educag¢do de seu
pessoal, formando liderangas, equipes de trabalho e desenvolvendo visdes pessoais que delas
possam tornar uteis e imprescindiveis para o crescimento da empresa.
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INTRODUCAO

A escolha deste tema justifica-se pelo fato de que hoje, com a sociedade em
transformagdo, toda empresa para ser eficaz necessita de um esforco integrado de
desburocratizagdo, de gerencias qualificadas, organizacdes flexiveis, e descentralizacdes

administrativas.

Tracando um paralelo entre ontem e hoje, vé-se que devido a uma tendéncia nos
quadros gerenciais das empresas em que existe uma pressao participativa quase inevitavel, a
figura do superexecutivo, acaba tornando-se uma fung¢dao em extingdo devido a sua
impossibilidade de acompanhar o ritmo frenético das mudangas. As empresas se preocupam
muito com o resultado final, mas na cadeia de formagdo, que estrutura esse produto ¢
relevante que se diagnostique alguns percalgos principalmente no comando de delegacdes de
poder. Muitas vezes o resultado do produto insatisfatorio ao mercado, da-se no descaso ou
insatisfacdo dos funcionarios que fabricam ou que delegam ordens.

Diante desse quadro, observamos que este ¢ um assunto que merece destaque e
discussdo, pois muitas vezes o custo de repor prejuizos, pode ser maior do que demandar

poder a funcionarios satisfeitos e interessados no crescimento da empresa.

Vendo isso, procurei no decorrer de 5 anos que passei trabalhando para uma empresa,
ficar mais perto dos funcionarios, averiguando seu grau de interesse, dividindo as
responsabilidades para que todos nés que formadvamos aquela empresa, nos sentissemos nao
sO parte, mas integrantes de uma estrutura organizacional que dela seriamos responsaveis
pelo funcionamento que a organizagdo nos impusesse, visando nisto o sucesso da empresa.
Mas encontrei algumas dificuldades, principalmente em estender essa concepg¢ao aos outros
elementos participes do funcionamento da organiza¢do, como os servi¢os de fornecedores

com relagdo a entrega de produtos.



Encontrei ainda outras dificuldades, pois vim de uma experiéncia, em que tive pouco
tempo para uma vida pessoal e social prazerosa. O trabalho e as obrigacdes cotidianas, ndo me
deram espago para o lazer. Notei algo errado, e senti necessidade de algo mais a conquistar. O

trabalho entdo, se confrontava com outras necessidades da vida.

A partir das minhas inquietagdes com o mundo do trabalho, percebi que a conciliagdo
entre trabalho e prazer deveria ser buscada ndo apenas por uma necessidade de
desenvolvimento organizacional, mas como uma necessidade humana fundamental até para
possibilitar o desenvolvimento da organizagdo. Desta forma, surgiu o interesse pela tematica

deste trabalho.

Sera mostrado no decorrer desta monografia, sem que dela cause prejuizo as suas
responsabilidades, uma alternativa para o melhor caminho do ser humano, para que se

desenvolva o que lhes sdo vitais no pessoal, social e organizacional.

No desenvolvimento deste trabalho procuramos levantar algumas diretrizes, em que a
importancia do trabalho para o ser humano, deve ser levada em consideracdo. E esses
questionamentos sdo abordados desde a antiguidade. A evolugdo tecnologica iniciada na
revolucdo industrial, os pensadores e seus posicionamentos criticos, a era da globalizagio

serdo topicos do primeiro capitulo.

O segundo capitulo vem com um enfoque na administragio participativa. E uma
tentativa de que o individuo tenha participagdo efetiva na empresa, € ndo uma participagdo
como mero figurante. Desta forma, selecionei alguns topicos que considero vitais para uma
mudancga no enfoque do humano no contexto organizacional: lideranca, a visao do negocio, as
equipes de trabalho, a motivagdo, a comunica¢do na empresa, ¢ o desempenho humano, como
perspectiva de desenvolvimento humano eficaz na empresa, tanto para a organizagdo como

para o individuo.

O terceiro capitulo, traz uma visdo critica de uma sociedade que deforma o individuo,
devido ao seu comportamento premeditado. E desenvolvida uma discussio que aborda o
conceito do individuo enquanto vitima do controle hegemoénico dos que detém o capital
financeiro. O comportamento e agdo, trabalho e ocupagdo, o trabalhador e sua natureza

humana, tempo de trabalho, sdo alguns dos itens que abordaremos no decorrer deste capitulo.
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A partir destas discussdes propostas, espera-se contribuir para uma transformacdo na gestao

de pessoas no contexto organizacional.

1. AEVOLUCAO DO TRABALHO E O SEU REFLEXO
NA SOCIEDADE

Nao ¢ de hoje, que surgem questionamentos relativos ao trabalho. Vem desde a
antiguidade, onde os pensadores abordavam em manifestos filosoficos. O trabalho sempre
existiu na historia da humanidade, mas s6 com a revolugao industrial tornou-se oficializado.
Surgiram grandes pensadores, grandes descobertas, e um forte avanco tecnologico. Com isso

a miséria também cresceu, e a sociedade ja ndo era mais a mesma.

Veio a globalizacdo e com ela rapidez do bem e do mal. O mundo ¢ analisado por
tendéncia economica, formatada em blocos continentais. O ser humano agora ¢ um valor

monetario, ¢ as virtudes, conveniéncias.
1.1. O inicio de uma sociedade em revolucao

Para um grupo dos maiores pensadores do mundo, como Socrates, a ignorancia e a
desordem intelectual impediam que o homem atingisse a felicidade; Platdo achava que o
mundo real ¢ o mundo das idéias, do qual o mundo sensivel ¢ apenas sombra e para
Aristoteles a sociedade ¢ uma organizagdo natural e moralmente necessaria para o homem
atingir a felicidade. Diante das idéias propostas por estes pensadores, vemos como felicidade

humana e desenvolvimento societal sempre estiveram relacionadas.

Dai vemos a necessidade de estudo, para que o individuo busque uma estruturagdo da
vida societaria, de seres que buscam desafios e conquistas no decorrer da sua existéncia. De
onde sai o homem em busca das idéias, do sensivel, da organizacao, da felicidade. A relagao
entre a felicidade humana e o desenvolvimento das organizagdes em seu estagio mais basico,
sempre esteve articulada a uma concepgao e trabalho, o qual, apresentou diversas modificagao

ao longo da propria histéria humana.
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Existe uma distingdo de duas fases que se sucederam na vida humana: o nomadismo e
o sedentarismo. De uma fase nomade, baseada na economia de caga e coleta, passou 0 homem
para uma sedentaria, de economia de producdo. Esta segunda fase ¢ marcada pelo inicio das

grandes civilizagdes: China, Egito, Mesopotamia, India, Grécia, Arabia e Roma.

Na economia de coleta, o trabalho e seu produto tinham carater comunitario, o que
implicava em uma forma de relagdo do homem com o trabalho e com os outros homens,

baseado na divisao do que era produzido e na coesao grupal.

Realizando um salto histdrico até¢ a Idade Média, observam-se algumas modificacdes

significativas nessa relagdo homem x grupo x trabalho.

Na Idade Média, as corporacdes medievais concebiam a producdo e o comercio com o
fim de beneficiar a sociedade, pois qualquer remuneragao em vez de buscar lucros crescentes,

era proporcional aos servigos prestados.

Com o surgimento das grandes invencdes que possibilitaram os descobrimentos
maritimos, iniciados no século XV, foi inevitavel a revolu¢do comercial, onde produtos como
metais preciosos € especiarias, eram freqiientemente comercializadas entre as nagdes da
época. E ainda existiam, a participacdo dos reis no desenvolvimento do comércio,

interessados na criagao de riquezas tributaveis.

Os iluministas também proporcionaram uma verdadeira revolugdo intelectual, uma
nova maneira de encarar o mundo através da razdo. Abandonava-se dessa maneira qualquer
possibilidade de Deus interferir nos destinos humanos. Propunham um Estado em que
respeitassem os direitos dos cidaddos. Ainda no séc.XVIIL, Adam Smith, no seu livro A
Riqueza das Nagdes, a economia funciona segundo a lei da oferta e da procura, critica o

monopodlio comercial e o sistema colonial caracteristico do mercantilismo.

Segundo os iluministas todos os homens nascem iguais, livres, estes homens podem
através do trabalho prosperarem economicamente. Para que isso configurasse como verdade,
o ideal seria que todos os individuos, nao so na lei, tivessem de fato a liberdade e o trabalho
como uma forma de sustento econdmico. Mas na realidade isso ndo acontece, muitas vezes, o

trabalhador ndo ganha de remuneragdo o valor do seu proprio sustento. Num mundo onde a
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cada dia se descobre um novo artigo tecnologico, ainda existem pessoas morrendo de fome e
de frio, muitos dos quais moram no meio da rua. Este ¢ apenas um dos paradoxos do

liberalismo econdomico com o qual ainda nos deparamos hoje em dia.

1.2. O trabalho Industrial na Sociedade do Século XIX

A Revolucao Industrial tem inicio no século XVIII na Inglaterra com a mecanizagao
dos sistemas de producdo. Enquanto na Idade Média o artesanato era a forma de produgdo
mais utilizada, na Idade Moderna tudo muda. A burguesia industrial, d&vida por maiores
lucros, menores custos e producdo acelerada, busca alternativas para melhorar a produgdo de
mercadorias. Também podemos apontar o crescimento populacional, trazendo maior demanda

de produtos e mercadorias.

Com a Revolugdo, prevalece uma mudanca com relagdo a valores vitais e pessoais:
substituicdo do homem como ponto de convergéncia dos interesses, por lucros, negocios,
enriquecimento. Consolidou também, a sociedade burguesa liberal capitalista. Entretanto ao
lado do aumento da riqueza e da prosperidade da burguesia, cresceu o pauperismo daqueles
que perderam seus antigos direitos de uso da terra e que para sobreviver, transformam-se em

trabalhadores assalariados no campo e na cidade.

Os artesdos acostumados a controlar o ritmo de trabalho, agora tinham de submeter-se
a disciplina da fabrica. Na industria téxtil (algodao), as mulheres, formavam mais da metade
da massa trabalhadora. As mulheres trabalhavam na confecgdo de tecidos, barateando a mao
de obra, pois era ainda menor que a dos homens. Criangas comegavam a trabalhar aos seis

anos de idade.

O aumento da miséria levou a revisdo da Legislacdo dos Pobres, existente desde 1601
e que organizava o auxilio publico dos desvalidos. A legislagdo tornou-se cada vez mais
repressiva: todo individuo sem trabalho ou ocupagdo podia ser preso ou chicoteado e, em caso
de furto mesmo que fosse para matar a fome, seria marcado a ferro, teria as maos decepadas

ou seria enforcado.

O nascimento das fabricas e sua devida organizacdo ampliaram o controle do

empresario sobre o trabalhador que ainda detinha os conhecimentos técnicos sobre a
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producdo. Criou-se nela uma hierarquia e quando surgiram as primeiras maquinas na

industria, ja existia na fabrica um operario disciplinado e assalariado.

Antes da invencdo da maquina a vapor, as fabricas situavam-se em zonas rurais
proximas as margens dos rios, dos quais aproveitaram a energia hidraulica. Ao lado delas,
surgiam oficinas, casas, hospedaria, capelas. Para fixarem-se os operarios obtinham longos

contratos de trabalho e moradia.

Com o vapor as maquinas passaram a localizar-se nos arredores de cidades. Elas
surgiam tenebrosas, em grandes edificios lembrando quartéis. O ambiente interno era
inadequado e insalubre, com pouca iluminagao e ventilagdo deficiente. Os operarios, com seus
miseros saldrios, amontoavam-se em seus quartos ¢ pordes desconfortaveis, em suburbios mal

construidos.

A hierarquia de comando das fabricas vem do modelo copiado das grandes acdes
militares, o estilo de comando, a forma de como se conduzia estratégias e a direcdo da
empresa, mostra aspectos tipicos da organizagdo militar. Isso apesar da revolucdo industrial
Ter provocado profunda modificagdo na estrutura empresarial e econdmica da época. Na
medida em que as guerras aumentam, o volume de operagdes militares cresce, dai a
necessidade de se delegar autoridade para os niveis mais baixos do escaldo militar, assim fazia
Napoledo (1769-1821) nunca dava ordem sem explicar seu objetivo e certificar-se que o

soldado havia compreendido corretamente.

A organiza¢ao da empresa moderna nasceu com a revolucao industrial e alguns dos
fatores que influenciaram foram: a) A ruptura das estruturas corporativas da Idade Média. b)
O avango tecnologico, principalmente nas descobertas de novas energias. ¢) A substitui¢do do
tipo artesanal por um tipo industrial de produgdo. Essas modifica¢des produziram impactos na

relacdo homem x trabalho e ndo pararam de provocar mudangas sociais.

Ao longo do século XIX a globalizacao do capital foi conduzindo a globalizacdo das
informagdes e dos padrdes culturais e de consumo. Isso se deveu ndo s6 ao progresso
tecnologico, intrinseco a Revolugdo Industrial. Esse desenvolvimento do capital nao
apresentou apenas ganhos, mas trouxe crise € paradoxos, como exemplo, a crise de 1929 teve

tamanha amplitude justamente por ser resultado de um mundo globalizado, ocidentalizado,
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face a expansao do capitalismo, e o papel da informagao mundializada. Diante desse quadro, ¢

importante analisar as modifica¢des socias da relagdo homem versus trabalho.

1.3. O Pensamento Sociologico do Homem x Trabalho

Para Augusto Comte (Séc. XIX), os grupos humanos se constituem e progridem por
meio de fatos intelectuais e morais. O sistema capitalista, nascido a partir de ambas

influéncias ira possibilitar novas formas de organizagao.

Essa nova forma de organiza¢do, assim como o proprio sistema capitalista ird
encontrar em Karl Marx (1818-1883), um de seus principais analistas e criticos. Segundo ele,
no contexto capitalista, o trabalho define-se como produtivo se ele gera valor excedente, ou
seja, o capital investido ¢ ndo sé recuperado, mas a isso se adiciona o lucro. Em questao
vemos, quanto mais o trabalhador se aplica ao trabalho, tanto mais com ele se identifica num
mundo exterior, ou seja a medida que esse mundo exterior torna-se poderoso, o trabalhador e

o seu mundo interior tornam-se pobres.

Para Marx, a historia humana ¢ a historia de luta de classes. Existem duas classes
conflitantes: a burguesia e o proletariado. O desenvolvimento da producgdo ¢ responsavel pela

luta de classes.

Como mostra Karl Marx (2004, p.112) neste trecho: “Quanto mais o trabalhador se
esgota a si mesmo, mais poderoso se torna o mundo dos objetos, que ele cria diante de si,

mais pobre ele fica na sua vida interior, menos pertence a si proprio.”

O Manifesto Comunista de Marx e Engels foi publicado no mesmo ano das revolugdes
de 1848, mas nao teve influencia direta sobre esses acontecimentos. A palavra comunista foi
usada para diferenciar o socialismo marxista do socialismo utdpico dos pensadores franceses
(Proudhon, Saint Simon). Pouco lido quando do seu langamento, gradativamente o Manifesto
foi sendo traduzido e se espalhando pelo mundo ocidental atingindo realmente aqueles a quem

se dirigia: aos trabalhadores de todo o mundo.

Alguns filoésofos franceses Proudhon (1809/1865), Saint Simon (1760/1825), Charles
Fourier (1772/1834), Robert Owen (1771/1858), acreditavam que poderiam transformar a
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sociedade capitalista, eliminando o individualismo, a competi¢do, a prosperidade individual e
os lucros excessivos, responsaveis pela desigualdade e miséria dos trabalhadores, através da
compreensdo ¢ da boa vontade da burguesia. Consideravam que do ponto de vista da razao,
nada poderia existir de mais racional e justo do que uma sociedade fraterna, igualitaria e livre
de pobreza. Portanto a burguesia seria capaz, por si s6 € em nome da razdo de criar o bem

estar geral. Dai denominou-se o socialismo utdpico.

Assim como as revolugdes histéricas, o homem nasce com um impulso de tornar-se
novo e diferente, revolucionando-se. Observando isso, Emile Durkheim (1859-1917), indica
a civilizacdo como fator principal da divisdo do trabalho, num processo complexo que
envolve a sociedade toda, ou seja, a civilizagdo ¢ conseqiiéncia necessaria das mudangas
relativas ao volume e a densidade das sociedades. A quantidade de relagdes corresponde,
teoricamente, ao namero de participantes da sociedade. A medida que o grupo cresce em
volume, aumenta a possibilidade de maior nimero de relagdes, tornando o conjunto mais
complexo, embora seja menor a intensidade interativa total. O social emerge ndo sé como
regente do comportamento dos individuos, mas determina a consciéncia coletiva. A
consciéncia coletiva ndo ¢ a soma das consciéncias individuais, mas o produto dela. Ela existe
em fun¢do do grupo e no grupo, penetrando as consciéncias individuais; possui realidade

distinta, persiste no tempo e une geragoes.

Ainda dentro de um pensamento social de consciéncia, tomando dois tipos, um
econdmico (capitalismo) e outro religioso (protestante), Max Weber (1864-1920), no livro “A
ética protestante e o espirito do capitalismo”, ressalvou a necessidade de apontar o significado

do racionalismo ascético em relagao a outros componentes da cultura contemporanea:

- A riqueza como empreendimento de um dever vocacional ¢ ndo s6 moralmente
permitida, mas diretamente recomendével.

- Quando surge a oportunidade de lucro € uma disposicao de Deus. Esse chamado
divino deve ser aproveitado com o propoésito de cumprir a propria vocagao.

- O trabalho constitui o mais alto instrumento de ascese, pois ¢ preventivo,
especifico contra todas as tentagdes. A falta de vontade de trabalhar ¢ um sintoma

da auséncia de estado



16

- Ascetismo e racionalizagdo: De acordo com a mentalidade ascética, quanto
maiores as posses, maior a responsabilidade de conservé-las integralmente, ou de

aumenta-las por meio de infatigavel trabalho para a gléria de Deus.

Como descreve Max Weber (2004, p.119-120):

Mas a coisa mais importante era que acima de tudo o trabalho veio a ser considerado
em si a propria finalidade da vida. As palavras do apodstolo Paulo “quem ndo
trabalha ndo deve comer” valem incondicionalmente para todos. A falta de vontade
de trabalhar ¢ sintoma da falta de graga.

A revolugdo tornou os métodos de produgdo mais eficientes. Os produtos passaram a
ser produzidos mais rapidamente, barateando o prego e estimulando o consumo. Por outro
lado, aumentou também o nimero de desempregados. As maquinas foram substituindo, aos
poucos, a mdo de obra humana. A poluicdo ambiental, o éxodo rural e o crescimento

desordenado das cidades também foram conseqiiéncias nocivas para a sociedade.

Karl Marx (2004, p.73) analisa a voracidade dos empresarios em detrimento do

humano desde entio:

Finalmente, devemos acolher as horas de trabalho normais, hoje e no passado. Para
os trabalhadores ingleses da industria do algoddo, subiram de doze a dezesseis horas
por dia nos ultimos vinte e cinco anos, ou seja, precisamente desde a introducgio do
maquinario que economiza trabalho, devido a voracidade dos empresarios.

No inicio do século XX, inicia-se um movimento de racionalizacao, denominado de

taylorismo.

O americano F.W.Taylor, muito jovem preocupou-se com o esbanjamento de tempo,
pois significava para ele o tempo morto da producao. Assim iniciou uma analise racional por
meio da cronometragem de cada fase do trabalho, eliminando os movimentos longos e intteis.
Os mesmos sdo definidos pela integragdo, por meio de esteiras ou trilhos das diversas etapas
do processo, assegurando o deslocamento da matéria prima e a fixacdo dos trabalhadores em
seus postos de trabalho. Desta forma, conseguiu dobrar a producdo; mas infelizmente este
método, ignorava os efeitos da fadiga e os aspectos psicologicos e fisioldgicos das condigdes
de trabalho. Taylor reduziu o homem a gestos ¢ movimentos, sem capacidade de desenvolver

atividades mentais, que depois de uma aprendizagem rapida, funcionava como maquina.
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1.4. A Era do Trabalho Globalizado

Globalizagdo, implica uniformizacao de padrdes econOmicos e culturais em ambito

mundial.

Max Weber (2004, p.50) ja alertava: “Assim pois, o capitalismo atual, que veio para
dominar a vida econdmica, educa e seleciona os sujeitos de quem precisa, mediante o

processo de sobrevivéncia do mais apto”.

A tendéncia historica a globalizacdo, tem suas raizes na era do renascimento e das
grandes navegagoes, quando a Europa emergiu de seus casulos feudais. A tecnologia que
permitiu ao europeu expandir a sua civilizacdo, correspondeu a tecnologia que lhe possibilitou
expandir a informacdo. Até a Revolugdo Industrial, no entanto, o processo de globalizagdo foi
acanhado. Com a Revoluc¢do Industrial e a liberagdo do capitalismo para suas plenas
possibilidades de expansdo, a globalizagdo deu um salto qualitativo e significativo. A

ampliagdo dos espagos de lucro conduziu a globalizagao.

Ao longo do século XX, a globalizagdo do capital foi conduzindo a globalizacdo da
informacao e dos padrdes culturais de consumo. A classe trabalhadora debilitada por causa do
desemprego, resultante do macigo investimento tecnoldgico, ou esta jogada no desamparo, ou
foi absorvida pelo setor de servigos, que ndo permite a formacdo de uma consciéncia de
classe. O intercdmbio profissional comum nos nossos dias ndo ¢ exatamente troca; € a sutil
imposicdo da hegemonia ideoldgica das elites. A alta tecnologia que deveria servir a
felicidade coletiva, esta servindo a exclusdo da maioria. Assim se questiona para que servem
as conquistas tecnologicas crescentes? Paralelamente a exclusdo social, temos o
individualismo narcisistico, a ideologia da humanidade descartavel, e que favorece a cultura
do trabalho efémero, transitério. O trabalho foi tornado desimportante no imaginario social,
ofuscado pelo brilho da tecnologia e das propagandas que escondem o trabalho social, assim

desvalorizando o trabalhador e por extensdo a propria condicdo humana.

Nunca houve, como hoje, um trabalho de mao de obra tdo mundialmente dividido, mas

nunca essa divisdo foi tdo escravizante, direcionada e controlada.
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Ao entrarmos nos anos 80/90, o capitalismo definitivamente hegemonico com a ruina
do chamado socialismo real, ingressou na etapa de sua total euforia triunfante. Tais sdo os
nossos tempos com determinadas palavras que preponderam em nossos discursos:

reengenharia, privatizagdo, economia de mercado e a metafora do imperialismo: globalizacao.

Chegamos ao fim do século XX com um grande desenvolvimento tecnoldgico, um
grande tumulto psico-social (a queda do comunismo e a hegemonia do capitalismo,
globalizagdo, etc) a consolidagdo da ciéncia, a ampliacdo e, de certa forma, a modernizacao da
religido, o direito de falar, a humanidade vivendo em meio a muitos paradoxos, conflitos
interiores e exteriores. E ainda com o homem que defende uma ideologia ampla, preocupado
com a natureza como meio de sobrevivéncia do préprio ser humano. Torna-se um homem
empreendedor, criativo, dindmico tanto para construir-se quanto para destrui-se. Chegamos ao
fim do século, com grandes realizacdes, mas também com um ser humano conturbado com
tantas mudangas principalmente mudangas de referencial, de valores, de critérios, de ética, de
forma tao acelerada que muitas vezes nao ha tempo para digerir e adaptar todos esses eventos

a vida cotidiana de cada cultura, de cada povo, de cada familia, de cada individuo.



2. GERENCIA PARTICIPATIVA

O grande interesse das organizagdes deste inicio de século € visionar alternativas
determinantes que combatam, as doencas trazidas pelo homem do fim do século XX. A ordem
seria compor diretrizes que auxiliassem uma ordenacdo de maior compromisso com o ser

humano, num questionamento com seus anseios, seus valores e critérios.

Guerreiro Ramos (1981, p.56) argumenta alguns aspectos do quadro atual:

Nas clinicas psicologicas, o individuo que se isolou da realidade ¢ encorajado a
langar-se a procura da propria individualidade, mas ¢ discutivel que essa procura
possa jamais ter sucesso, num mundo ordenado de acordo com regras contratuais de
agregacao social de interesses competitivos.

Vimos que ndo vai ser facil, encontrarmos diretrizes eficientes que combatam e
solucionem de imediato problemas conquistados ao longo dos séculos. Principalmente no que

diz respeito ao ser humano.

Guerreiro Ramos (1981, p.56) nos instiga:

A psicologia, ela propria esquecida de tudo que possa transcender as persuasoes
sociais que agem sobre a psique humana, vem em auxilio do individuo. A nossa ¢
uma era de remendagem psicoldgica.

Os novos tempos chegaram ndo ha como negar, ¢ com ele a instabilidade e a
imprevisibilidade. O mundo se tornou num sistema aberto em que os mercados se
expandiram; as economias se expandiram de tal forma que, analisamos hoje através de blocos

continentais (Mercosul, Comunidade Européia).

Mas, segundo Idalberto Chiavenato (1997, p.18):

(...) a maior mudanga esta ocorrendo em um campo invisivel que paira acima de
nossos olhos. Exatamente nas cabegas das pessoas. Principalmente daquelas que
trabalham e que se sentem cerceadas pelo ambiente de trabalho. E essa mudanga esta
chegando ao chdo das fabricas, juntamente com uma enorme preocupacao ecologica,
estd surgindo uma profunda conscientizagdo a respeito da qualidade de vida dentro
das organizagdes.
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Por conta disso, as empresas precisam se estruturar para a nova realidade; adaptar-se
as inovagoes, investir em seu pessoal na educacao e no desenvolvimento profissional, formar
liderangas, equipes de trabalho/aprendizagem, e desenvolver visdes pessoais que delas

possam tornar uteis e imprescindiveis para o crescimento da empresa.

E isso ndo se realiza da noite para o dia. Mudanga requer muito trabalho e
obstinacdo. Diante disso, apds realizar pesquisa bibliografica, resolvemos enfatizar alguns
itens considerados de fundamental importancia para a modificagio de um novo contexto
organizacional que privilegie o humano. Sabemos dos paradoxos do capital. No entanto,
acreditamos que ¢ possivel uma reestruturacdo no contexto organizacional de forma a

equacionar minimamente a possibilidade de realizacdo humana no mundo do trabalho.

Desta forma, abordaremos alguns tdpicos imprescindiveis para realizacdo de um
processo moderno de direcdo organizacional: lideranga, visdo do negdcio, motivagao,

aprendizagem, comunicagdo ¢ desempenho humano.

A lideranca ¢ um topico importante, como ja falamos, e dentro disto podemos
caracterizar trés perfis de lideres essenciais: O lider projetista, o lider regente e o lider

professor.

A visdo do negdcio ¢ a lupa usada pela empresa, busca os objetivos e amplia-os, para
serem atingidos satisfatoriamente, a visdo do negdcio ¢ que vai direcionar a energia e
estimular o comprometimento e o vinculo com a organizagao, a equipe de trabalho sera onde
0 processo se desenvolverd para criar os resultados positivos do negocio, a motivacao da
equipe e toda organizagdo, a comunicacgdo eficaz para se tornar compreensivel os objetivos
reais da empresa e o desempenho humano que sao os resultados percebidos para o alcance dos

objetivos.

2.1. Lideranca

A lideranca empresarial tem passado por grandes transformacdes na maneira de
como geram resultados eficazes para suas empresas. Apesar de desenvolver ainda o modelo

hierarquico vertical, aos poucos se nota uma evolugao no tratamento a clientes e fornecedores,
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devido a grande concorréncia e dificuldades economicas. Mas ainda na area funcional
(funcionérios), as empresas ainda permanecem rigidas e calcadas na premissa do “poder de
mando”. Os lideres seriam aqueles preparados para assumirem riscos, tomar posigoes e

conduzir outros profissionais numa determinada direcao.

Dispensa comentarios os resultados gerados por uma equipe participante, motivada: a
qualidade de ac¢des, diminui¢do de custos, ganho de tempo, ganho de qualidade no
relacionamento com os clientes, maiores margens de lucro, etc. Mas para que isso aconteca,
¢ necessario enxergar que entre funcionarios, existem inimeras diferencas, de compreensao,

de procedimento, de potenciais.

A experiéncia tem demonstrado que a participagdo auténtica se realiza num clima
onde prevalece a confianga mutua. Esta ¢ conquistada pelo relacionamento harmoénico da
empresa. A empresa ¢ um sistema aberto, sensivel as transformag¢des em que cada um de seus

membros ¢ um importante sensor € onde a lideranga tem papel fundamental em seu futuro.

Os lideres que atuam diretamente com o mercado sdo portanto, os olhos e os ouvidos
da empresa. A relagdo cliente-empregado-empresa deve guiar-se por critérios de

confiabilidade como a rigor deve ser em qualquer relagdo humana.

A atitude do lider consiste em estabelecer objetivos, em inovar, em estar sempre
aberto as oportunidades. A lideranca deve consistir em eficacia. A eficacia de um lider,

segundo Chiavenato (1997) deve ser:

- Constituir sua propria equipe e escolher adequadamente as pessoas com que irdo
trabalhar.

- O lider consegue a plena capacitagdo pessoal de sua equipe através da
comunica¢do ¢ da transmissdo de informacodes, transferéncia de habilidades,
mudancas de atitudes ¢ desenvolvimento de conceitos e filosofias de trabalho.

- Analisar e planejar o trabalho de modo a assegurar um desenho de tarefas
altamente sintonizado com as capacidades individuais dos membros de sua
equipe e gerenciar as mudangas necessarias para manter constante essa sintonia
entre desenvolvimento individual e grupal, e a conseqiiente modernizacao das

atividades e servigos.
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- Conseguir o comprometimento sincero das pessoas com relacdo a objetivos e
metas individuais, grupais e organizacionais.

- Motivar pessoas e grupos de trabalho através do cumprimento da tarefa em clima
organizacional adequado, proporcionando condi¢des para o alcance dos objetivos
organizacionais e também dos objetivos individuais dos membros da equipe.

- Monitorar e avaliar o desempenho das pessoas e grupos para verificar o seu
progresso e desenvolvimento a fim de assegurar elevados niveis de desempenho.

- Recompensar firmemente para assegurar o foco positivo do desempenho
eficiente e eficaz da sua equipe e garantir justiga distributiva com relagdo aos
ganhos de produtividade obtidos pela equipe.

A lideranca nao ¢ uma habilidade nata, como muitos acreditam. A lideranga ¢
conquistada com muita disciplina, interesse em aprender, e trabalho. O lider além de ser um

orientador, dindmico e capaz, ¢ aquele que pde a mao na massa e trabalha duro.

Dentro da pratica da organizacdo que aprende, segundo Peter Senge (1999), ¢

importante mencionar trés caracteristicas de lideres:

2.1.1. O Lider Projetista

Quem aspira a liderar por desejo de controlar, ou de ganhar fama, ou de ser o centro da
aten¢do, terd pouca atracdo pelo calmo trabalho de definicao de projetos da lideranca. Aqueles
que a praticam encontram uma profunda satisfacdo em dar autonomia aos outros e em fazer
parte de uma organizagao capaz de produzir resultados com os quais as pessoas realmente se
importam. Nao se deve projetar estratégias e politicas que ninguém pode implementar porque

ndo entende.

Cita Peter Senge (1999, p.370): “Projetar €, por natureza, uma ciéncia integradora,

porque projetar significa fazer algo funcionar na pratica.”

A arte da lideranga envolve o dimensionamento de integrantes e necessidades em cada
situagdo, além da defini¢do de estratégias adequadas ao tempo e ao contexto. Essencialmente,

a tarefa do lider € projetar os processos de aprendizagem através dos quais as pessoas em toda
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a organizacdo poderdo lidar produtivamente com os problemas criticos que enfrentam e

desenvolver o dominio nas disciplinas de aprendizagem.

Ainda temos muito que aprender sobre o que serd necessario para criar organizacoes
que aprendem, participam, mas uma coisa ¢ certa, devemos estar dispostos a abandonar o
paradigma de quem somos como gestores, para dominar esse novo trabalho que ¢ urgente e

imprescindivel.

2.1.2. O Lider Regente

A historia de proposito do lider € tanto pessoal como universal. Define o, trabalho da
vida do lider. Enobrece seus esfor¢os, mas mantém uma certa humildade que o impede de
levar seu proprio sucesso ou fracasso seriamente. Confere um sentido de profundidade tUnica a
sua visdo, uma valvula de escape maior através da qual seus sonhos e objetivos pessoais
tornam-se marcas em uma longa jornada. Mas, o mais importante: essa historia ¢ central para
sua habilidade de liderar. Determina os propositos de sua organizacdo, sua razao de ser,
dentro do contexto de “de onde viemos” e , “para onde vamos”, onde o “nds” vai além da
propria organizagdo e abarca a humanidade como um todo. Neste sentido, eles naturalmente
véem suas organizagdes como um veiculo de aprendizagem e mudancas dentro da sociedade.
Essa ¢ a forca da histéria de propdsito — proporcionar um Unico conjunto de idéias que dao

sentido a todos os aspectos do trabalho do lider.

Segundo Peter Senge (1999, p.379): “Ser o regente de uma visdo muda o
relacionamento do lider com sua visao pessoal. Ela deixa de ser uma posse, e passa a ser um

chamado. Voc¢ ¢ dela tanto quanto ela € sua.”

A partir dessa historia, o lider desenvolve um relacionamento inico com sua propria

visao pessoal. Passa a ser o administrador da visao.

2.1.3. O Lider como Professor

Os lideres, nas organizacdes que aprendem, prestam atengao a todos os aspectos, mas

enfocam predominantemente o propdsito e a estrutura sist€émica. Mais ainda, eles ensinam as

pessoas da organizacdo a fazer o mesmo.
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Uma organizacdo que rompe com os antigos paradigmas, com as estruturas
verticalizadas, encontra-se com maiores possibilidades de desenvolver as pessoas que dela
fazem parte e a si mesmas. Para tanto, ¢ preciso uma mudan¢a nos modelos mentais e na
forma de enxergar a organizagdo, pensando-a ndo apenas como algo estanque, mas

abordando-a como um sistema.

Para tanto Peter Senge (1999, p. 380) nos explica:

Estrutura sistémica ¢ o dominio do pensamento sistémico ¢ dos modelos mentais.
Nesse nivel, os lideres estdo continuamente ajudando as pessoas a ver o quadro
geral: como as diferentes partes da organizagdo interagem, como diferentes situagdes
assemelham-se por causa de estruturas subjacentes comuns, como agdes locais t€ém
impactos maiores e de mais longo prazo do que os atores locais normalmente se dao
conta e por que determinadas politicas operacionais sdo necessarias para o sistema
como um todo.

r

Mas a estrutura sist€émica sozinha, alheia, numa organiza¢ao nao ¢ suficiente, lida
com o como, ndo com o porqué. Através do foco na histéria de proposito, nasce uma
explicagdo mais coerente, e do por que a organizacdo existe, ¢ do rumo que esta tentando
tomar. D4 uma compreensao (enquanto organizacao) do que estamos tentando nos tornar.
Quando as pessoas que compdem toda organizagdo, comecam a compartilhar de um amplo
senso de proposito, elas se unem em um destino comum. E dai inevitavelmente, delas nascem

um senso de continuidade e identidade inalcancaveis de outra forma.

Mas antes disso, devemos adotar alguns critérios para que as pessoas que compdem a
organizacdo compreenda o verdadeiro sentido de tudo isso que nds ja falamos. Como adotar
um critério para sele¢do de pessoas, em que se leve em conta potenciais a serem explorados,
niveis de desenvolvimento, empregando estratégias em que se possam crescer, € mostrar o seu

valor?
2.2. Visao do Negocio
A gestdo moderna ¢ determinado pela visdo. A percepg¢do, o conhecimento, a intuigao,

descortinam a lideranga as diretrizes e os comportamentos adequados que irdo marcar uma

identidade gerencial propria, imprescindivel a empresa. Segundo Chiavenato (1997, p.63):
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A visdo tem que ser uma clara de defini¢do do negdcio da empresa, do que se
quer para o futuro em termos de objetivos e metas a serem alcangados. Todas as
pessoas envolvidas devem Ter essa visao do negdcio bem como dos objetivos sem
distorgdes. E imprescindivel que todas as pessoas tenham exatamente a mesma idéia
do que a pretende, e de qual a sua missdo.

Visdo ¢ a habilidade de compreender o que foi, o que €, e perceber o que sera. Dai
surgira (nascerd), solugdes e cendrios alternativos, oportunidades que dardo vida a

continuidade dos negdcios.

2.2.1. Dominio Pessoal

O dominio pessoal vai além da competéncia e das habilidades, seria uma justaposicao
da visao (O que queremos) e uma imagem nitida da realidade atual(onde estamos em relagdo
ao que queremos) gera o que chamamos de tensdo criativa: uma forga que tenta unir os dois,
causada pela tendéncia natural de tensdo para se buscar uma solugdo. A esséncia do dominio

pessoal € aprender a gerar e sustentar a tensdo criativa em nossas vidas.

Para Peter Senge (1999, p.169): “Aprender nao significa adquirir mais informagdes,

mas sim expandir a capacidade de produzir os resultados que realmente queremos na vida.”

As organizagdes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem. A aprendizagem
individual ndo garante a aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem

organizacional ndo ocorre.

Os gestores devem redefinir suas tarefas, devem abrir mao do antigo dogma de
planejamento, organizacdo e controle e perceber a natureza de sua responsabilidade pela vida
de tantas pessoas. Tém como tarefa fundamental, proporcionar condi¢des necessarias para que

as pessoas tenham a vida mais enriquecedora possivel.

2.2.2. Visao Compartilhada

As visdes compartilhadas surgem a partir de visdes pessoais. E assim que obtém sua
energia e estimulam o comprometimento. Baseiam-se no conjunto de valores, preocupagdes e
aspiragoes do individuo. Por isso, o interesse genuino sobre uma visao compartilhada, baseia-

se em visdes pessoais.
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As organizagdes que tencionam criar visdes compartilhadas estimulam continuamente
seus integrantes a desenvolver suas visdes pessoais. Se ndo tiverem sua propria visao, restara
as pessoas simplesmente assinar embaixo a visao do outro. O resultado ¢ a aceitagdao, nunca o

comprometimento.

A visdo compartilhada muda o relacionamento das pessoas com a empresa. Em lugar
de ”sua empresa”, ela se transforma em “nossa empresa”. Uma visdo compartilhada
€ o primeiro passo para conseguir que pessoas que ndo confiam uma nas outras
comecem a trabalhar em conjunto. Cria uma identidade comum. (SENGE, 1999,
p-236)

Deve-se estimular a visdo pessoal, mas as organizagdes devem ter cuidado de ndo
infringir as liberdades individuais. Ninguém pode dizer a outra pessoa esta ¢ sua visdo, nem
forga-la a desenvolver uma visdo. Entretanto ha atitudes positivas que podem ser tomadas
para criar um clima capaz de estimular a visdo pessoal. A atitude mais direta cabe aos lideres
que possuem um senso de visdo e que deve comunica-lo de tal forma que os outros se sintam
encorajados a compartilhar suas proprias visdes. Esta ¢ a arte da lideranga visionaria, que €

construir visdes compartilhadas a partir de visdes pessoais.

2.3. Aprendizagem

Segundo Chiavenato (2000), a formagao de equipes de alto desempenho, competentes,
humanizadas, satisfeitas, criativas, voltadas para atencdo ao cliente interno e externo, leva a
busca da qualidade individual, social, ambiental, institucional, onde a lideranca tem destaque

em seu papel de orientador, realizador, empreendedor, educador.

A lideranga deve ter como compromisso a integragdo da sua equipe a luz das verdades
e crengas que orientam as politicas e estratégias empresariais, contribuindo para a renovagao
da cultura organizacional; deve ser uma orientadora de objetivos e metas, formadora de

equipes, estimuladora da criatividade em equipe.

Alguns fatores imprescindiveis para o adequado desenvolvimento de uma equipe de

trabalho, segundo Chiavenato (1997):
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- A equipe deve ter em mente objetivos claros e definidos; deve saber onde quer chegar,
e definir os meios que serdo utilizados durante o caminho.

- A equipe de trabalho deve compor de pessoas que possuam cabecas diferentes como
um representante de cada area envolvida no empreendimento que sera desenvolvido.

- Os principais membros da equipe devem trabalhar em tempo completo, de forma total
e absoluta. A implicacdo de outras partes também deve ser total no periodo de
atividade mais intensa. A dedicacdo e a cooperagao deve ser total e, se possivel,
continuas e constantes. Isso implica na avaliagdo dos resultados e suas respectivas
recompensas.

- Os membros da equipe devem conviver junto durante a jornada de trabalho, ocupando
uma localizacao unica e integrada. A comunicacdo e o trabalho em equipe requerem
agrupamento de pessoas.

- A comunicagdo ¢ vital e importante, para a administragdo ela ¢ imprescindivel para o
trabalho de grupo. O compartilhamento de idéias e o consenso sobre objetivos e metas
sdo aspectos importantes que nao devem ser menosprezados.

- A equipe funciona melhor quando trabalha com recursos exclusivos proprios e nao
depende de facilidades ou favores de terceiros.

- A melhor maneira de substituir uma relagdo de rivalidade por uma de cooperacdo ¢

envolver outras partes estranhas no trabalho de equipe e conseguir sua confianca.

2.3.1. Aprendizagem em Equipe

Quando uma pessoa ¢ admitida em uma organizacao, ela passa por uma espécie de
aculturamento as praticas e filosofias predominantes na organizagdo, € consequentemente o
despejo de habitos indesejados que possam causar prejuizos ao desenvolvimento do novato na

empresa.

A organizagdo deve comandar esse processo de integracdo e adaptagdao do novato, pois
¢ de interesse da empresa que o novo participante incorpore suas normas, valores e padroes de

comportamento rapidamente para que nao haja prejuizos no desempenho da organizagao.

Conforme Lakatos (1997), um processo de integracdo mal conduzido nao traré eficacia
no desempenho do novo empregado. A empresa deve se preocupar em utilizar uma variedade

de meios para facilitar a socializacdo dos novo membro com a equipe. Como por exemplo,
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fazer com que o candidato conhega previamente o seu ambiente de trabalho com os

funcionarios antigos.

Chiavenato (1997) cita alguns elementos de socializagdo da equipe:

- Conteudo da tarefa: A tarefa inicial deve ser suficientemente desafiadora para o novo
empregado e suficientemente capaz de proporcionar-lhe sucesso. O empregado
principiante tende a internalizar altos padrdes de desempenho e expectativas positivas
a respeito de recompensas resultantes de desempenho eficaz.

- O supervisor: A organizagdo pode ser bem-vista ou mal-vista, se o supervisor tem um
bom desempenho ou se ¢ ineficiente. Esses supervisores devem ter condigdes de
realizar trés tarefas basicas com os recém-ingressados: 1) Transmitir uma descri¢ao
clara da tarefa a ser realizada. 2) Suprir as informagdes técnicas sobre como executar a
tarefa. 3) Proporcionar feedback sobre a qualidade de seu desempenho.

- Grupo de trabalho: O grupo de trabalho tem uma poderosa influéncia sobre as crengas

e atitudes das pessoas a respeito da organizagao e de como elas devem se comportar.

A utilizac¢do desses meios disponiveis junto com a influéncia do gerente na adaptacao
das pessoas a sua equipe serd altamente satisfatoria para o rendimento positivo do novo

empregado junto aos anseios da organizagao.

Dentro da organizagdo que aprende, Peter Senge (1999, p.263) cita também algumas

caracteristicas:

A aprendizagem em equipe ¢ o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente desejam.
Ela baseia-se na disciplina do desenvolvimento da visdo compartilhada e também no
dominio pessoal, pois as equipes talentosas sdo compostas de individuos talentosos.
No entanto, visdo compartilhada e talento nao bastam. O mundo estd repleto de
equipes com individuos talentosos que compartilham uma visdo algum tempo, mas
que ndo conseguem aprender.

A disciplina da aprendizagem em equipe envolve o dominio das praticas do didlogo e
da discussdo, as duas formas distintas de conversacdo entre as equipes. No dialogo, hd a
exploragdo livre e criativa de assuntos complexos e sutis, uma profunda aten¢do ao que os
outros estdo dizendo e a suspensdo do ponto de vista pessoal. No confronto de idéias,

diferentes visdes sdo apresentadas e difundidas e existe uma busca de melhor visao que
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sustente as decisdes que precisam ser tomadas. O confronto de idéias distintas, sdo
potencialmente complementares, mas a maioria das equipes ndo tem habilidade para

distinguir didlogo de discussdo, ou como passar conscientemente, de um para o outro.

2.3.2. As Disciplinas de Aprendizagem

Afirma Peter Senge,As disciplinas caracteristicas das organiza¢des que aprendem,

exigem segundo Peter Senge (1999, p.265):

A disciplina da aprendizagem em equipe, como qualquer outra disciplina, exige
pratica. Entretanto € isso que falta nas equipes das organizagdes modernas. Imagine
tentar montar uma excelente pega de teatro sem antes ensaiar. Imagine um time de
esportes que ndo treina.

As praticas sdo o aspecto mais evidente de qualquer disciplina. Constituem também o
foco inicial de individuos ou grupos quando estes comecam a seguir uma disciplina. Para o
iniciante elas requerem disciplina no sentido de esfor¢o consciente e consistente. Em um
debate acalorado, o novato no trabalho com modelos mentais precisa fazer um esfor¢o para
identificar os pressupostos que estd usando, e por qué. Frequentemente os esfor¢os do
iniciante em uma disciplina sdo caracterizados pelo deslocamento no tempo: s6 depois do
debate ¢ que conseguimos ver com clareza nossos pressupostos e distingui-los dos dados e do

raciocinio sobre os quais se baseiam.

No uso da disciplina do equilibrio, ¢ preciso que se busque indagacdes e

argumentacdes com as seguintes diretrizes:

Ao defender seu ponto de vista:
- Torne seu raciocinio explicito.
- Estimule as outras pessoas a explorar seu ponto de vista.
- Estimule as outras pessoas a fornecer pontos de vista diferentes.
- Indague ativamente sobre os pontos de vista de outras pessoas que diferem do seu

proprio ponto de vista.

Hoje pertencemos a uma era em que as organizagdes tendem a privilegiar o

conhecimento. A aprendizagem torna o conhecimento um dos recursos de maior valor dentro
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da organizacdo, ¢ um ativo intangivel e invisivel (pessoas, clientes, fornecedores, etc) ¢ tao
importante quanto a tecnologia, valor tangivel. O conhecimento conduz a novas estruturas e
tecnologias, a novas formas de interagio humana. E uma disciplina que ja estd inserida na
cabeca das pessoas, o que precisam ¢ desenvolver e aplicar o conhecimento na utilizagdo

adequada dos recursos organizacionais.

2.4. Motivacao

Existem muitas disciplinas que falam sobre como deve ser o comportamento do
funcionario motivado, e também de como perceber o comportamento do desmotivado. A
verdade € que nem sempre o que lemos nos livros, corresponde a realidade. Hoje, ainda nao
existem conclusodes cientificamente corretas sobre o assunto. O terreno da motivagdo ¢ ainda

muito impreciso.

Conforme Castro (2003), ndo sabemos ainda o que ¢ causa ¢ o que ¢ efeito dentro do
comportamento motivado. As diferengas individuais, dificultam as empresas para que elas
possam utilizar a motiva¢do em igualdade de condi¢des. O que ¢ bom para uma pessoa pode

ndo sé-lo necessariamente para outra.

Segundo Idalberto Chiavenato (1997, p.167):

Para se compreender a motivagao humana, o primeiro passo ¢ o conhecimento do
que a provoca ¢ dinamiza. A motivagdo existe dentro das pessoas e se dinamiza
através das necessidades humanas. Todas as pessoas t€m suas necessidades proprias,
que podem ser chamadas de desejos, aspiragdes, objetivos individuais ou motivos.
As necessidades humanas ou motivos sdo forgas internas que impulsionam e
influenciam cada pessoa determinando seus pensamentos e direcionando o seu
comportamento frente as diversas situa¢des da vida.

Dentro desse contexto acima citado, procuramos alternativas de estudo e chegamos a
teoria motivacional de Maslow, que ¢ a mais conhecida, e ¢ inserida dentro dessas

necessidades humanas e se baseia dentro de hierarquias. Sdo divididas em:

a) Necessidades Fisioldgicas — sdao também denominadas bioldgicas ou basicas e
exigem satisfacdo ciclica e incessante para garantir sobrevivéncia ao individuo.

Elas orientam a vida humana desde o momento do nascimento. Alias, o inicio da
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vida humana ¢ uma constante busca da satisfagdo dessas necessidades
elementares, mas inadiaveis.

b) Necessidades de Seguranca — busca a prote¢do contra a ameaga ou privagao, a
fuga ao perigo o desejo de estabilidade, a busca de um mundo ordenado e
previsivel sdo manifestacdes tipicas dessas necessidades. Surgem no
comportamento humano quando as necessidades fisiologicas estdo relativamente
satisfeitas.

c¢) Necessidades Sociais — sdo as necessidades de associagdo, de participacao, de
aceitagdo por parte dos colegas, de troca de amizade, de afeto e amor. Surgem no
comportamento quando as necessidades (fisiologicas de seguranga) estdo
satisfeitas.

d) Necessidades de estima: sao necessidades relacionadas com a maneira pela qual a
pessoa se vé e se avalia, isto €, com a auto-avaliacdo e auto-estima. Envolvem a
auto-apreciacdo, a auto-confianca, a necessidade de aprovagdo social e de
reconhecimento. A satisfacdo dessas necessidades conduz a sentimentos de auto-
confianca, de valor, prestigio, poder, capacidade e utilidade. A sua frustragdo
pode produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza desamparo.

e) Necessidade de auto-realizagdo: sdo as necessidades que levam cada pessoa a
realizar o seu proprio potencial e de desenvolver continuamente ao longo da vida.
As necessidades de auto-realizagdo estdo relacionadas com a plena realizagao
daquilo que cada pessoa tem de potencial e de virtual, da utilizacdo plena dos

talentos individuais.

Podemos ver e também analisar, que o chamado ciclo motivacional ¢ composto de
fases e que se alternam e se repetem. A motivacao deve funcionar de maneira ciclica. Como

exemplo, Chiavenato (1997) aponta:

- Satisfacdo da necessidade: o ciclo motivacional se fecha plenamente, pois o
comportamento foi eficaz no alcance do seu objetivo. Ex: o funcionario que ganha no
trabalho a promog¢ado que tanto sonhava.

- Frustragdo da necessidade: o ciclo motivacional ¢ bloqueado por alguma barreira,
impedindo a satisfacdo da necessidade e provocando um estado de frustracao. Ex: o
funcionario que almeja uma promocao no trabalho e ndo consegue até o final de sua

vida profissional.
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- Compensagdo da necessidade: O ciclo motivacional ¢ bloqueado por alguma barreira
impeditiva e o individuo encontra um desvio ou substituto para aliviar a tensdo ou
reduzir a insatisfagdo. Ex: o funcionario pretende uma promocao no seu trabalho e

como compensagao ganha apenas um aumento razoavel no seu salario.

Cita Idalberto Chiavenato (1997, p.178):

Mas o que significa realmente a motivagdo? Na realidade, a motivagdo esta contida
dentro das proprias pessoas e pode ser amplamente influenciada por fontes externas
aos individuos ou pelo seu proprio trabalho na empresa. O gerente deve conhecer o
potencial interno de motivagdo de cada pessoa e deve saber como extrair do
ambiente de trabalho as condi¢des externas para elevar a satisfacdo.

Mas para chegarmos ao real interesse das empresas, que ¢ a motivacao profissional,
nao podemos esquecer que o individuo antes disso, tem que formalizar os seus anseios, para
suprir suas necessidades individuais e esses anseios sdo formalizados dentro dos objetivos. A
motivagdo profissional estd inserida dentro da formacao dos objetivos pessoais do individuo.
Na verdade, poucas organizagdes percebem esse elo profissional-pessoal. O que vemos sao

organizagdes preocupadas com resultados ndo importando como isso possa se conseguir.

S6 que as pessoas precisam simultaneamente alcangar objetivos organizacionais (em
funcdo da sua tarefa e da sua responsabilidade) e objetivos pessoais (em fungdo das suas
necessidades vitais). E cabe a organizacao fazer com que esses dois objetivos caminhem lado
a lado, movendo-se na mesma direcdo, pois € dai que as empresas conseguirdo fazer com que
o individuo alcance seus objetivos e nisso consigam formalizar um consenso entre as pessoas
sobre 0 que realmente interessa, a atuacdo dos objetivos organizacionais, aliado com o

comprometimento intimo e pessoal junto a empresa.

Algumas das responsabilidades do gerente:

- O gerente deve ajudar os membros da sua equipe a integrar seus conceitos sobre
objetivos individuais e objetivos organizacionais, procurando situar adequadamente o
problema.

- O gerente de ajudar os membros de sua equipe a integrar seus conceitos sobre o0s
objetivos organizacionais, ou seja, a idéia que cada pessoa tem a respeito do que a

empresa pretende alcangar, até o ponto em que possa atingir um conceito Unico e
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abrangente. Recai sobre o gerente a responsabilidade pela integracdo entre objetivos
organizacionais € 0s objetivos das pessoas, pois ambas as partes devem contribuir para

o alcance dos seus respectivos objetivos.

2.5. Comunicacao

O que os gestores devem fazer para preparar bem a sua empresa? Sabemos que o
principal ativo do individuo para a empresa ¢ a sua competéncia profissional. E essa
competéncia so podera ser exercitada através das capacidades e habilidades humanas. E neste
sentido que a empresa se adapta para o desenvolvimento das competéncias necessarias, tanto

para as pessoas como para as organizagoes.

Mas saber preparar uma equipe ¢ uma habilidade gerencial extremamente importante,
para o gerente, para a equipe e para a empresa. Deve o gerente propiciar um canal de
comunicagdo capaz de integrar as pessoas, fortalecer o desempenho, propiciar treinamento e
desenvolvimento do seu pessoal, ou seja, a comunicagdo deve também ser uma prioridade na

estratégia da empresa.

Mostraremos aqui, alguns passos para entender melhor o conceito de comunicagao.

Segundo Idalberto Chiavenato (1997, p.122):

Dado ¢ um registro ou anotagdo a respeito de um determinado evento ou ocorréncia.
Os dados em si s@o destituidos de sentido ou de significado, pois na realidade, sdo
grupos de simbolos ndo-aleatorios representando quantidade, agdes, coisas etc.
Quando um conjunto de dados possui um significado (um conjunto de letras ao
formar uma frase significativa) temos uma informagdo. A informagdo permite uma
certa organizagdo do comportamento da pessoa em seu relacionamento com o
ambiente externo que a envolve.

Entdo através dessas “informacdes” que acabamos de compartilhar, vemos que a
comunicagdo ¢ o processo de transmissdo de dados, de uma pessoa para outra. Mas ha de se
destacar a necessidade de que o destinatario da informagdo a receba e a compreenda. Um dos
grandes problemas dentro da organizagdo ¢ tornar legitima essa compreensdo. Comunicar
significa tornar comum (communis=comum) a uma ou mais pessoas de uma determinada

informacao.
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O que a comunicagdo expressa ¢ geralmente uma mensagem, sinal, idéia ou

informagdo, e o seu objetivo ¢ a compreensdo da parte de quem recebe. Isso realmente se

concretiza quando a pessoa que a recebe compreende ou interpreta a mensagem, idéia ou

informacao. Se a comunicagdo ndo chega ao seu destino, entao ela nao se efetiva.

Como ja dissemos, as comunicacdes dentro das empresas nao sdo perfeitas, sdo muitas

vezes alteradas dentro do processo, o que quase sempre ocasiona do recebedor da mensagem

receber informagdes distorcidas do que foi originalmente enviado.

Alguns dos principais problemas de transformacdo da comunicagdo, mostradas por

Chiavenato (1997):

Omissao: pode ocorrer quando o recebedor ndo tem capacidade suficiente para captar
o contetdo inteiro da mensagem e somente recebe ou passa o que pode captar. E
intencional quando tem capacidade de captar todo o conteudo, mas pretende passar
apenas uma parte da mensagem.

Distor¢ao: pode ser causada pela chamada “percepcdo seletiva” das pessoas; cada
pessoa seleciona consciente ou inconsciente os estimulos e informacdes que lhe
interessam e passa a percebé-los seletivamente, omitindo os demais. Pode ocorrer
também devido as diferengas de interesses e ponto de vista.

Sobrecarga: ocorre quando os canais de comunicacdo conduzem um volume de
informag¢do maior que sua capacidade de processa-las. A Sobrecarga provoca omissdo

e contribui enormemente para a distorgao.

A organizacao deve incentivar a comunicagdo aberta, clara e transparente entre seu

pessoal, pois dessa forma as pessoas se sentem plenamente envolvidas com o

comprometimento da empresa, sentem-se desimpedidas e livres de censura, e dessa forma a

comunicacao fluird apenas por mensagens e idéias relevantes.

Mas devemos analisa antes algumas colocagdes de Chiavenato (1997):

O mundo real ¢ infinitamente complexo e diferenciado, enquanto o ser humano de

processamento de informacao ¢ finito e relativamente simples.
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- Cada pessoa pode compreender a realidade de maneira apenas parcial, pois seu
sistema de informagdo funciona serialmente.

- Os simbolos e significados ao serem processados ficam conservados em estruturas
especiais e limitadas de memoria, cujo contetido pode ser mudado rapidamente, a
medida que novos simbolos e significados apreendidos trazem mudangas para o

sistema cognitivo.

Mas na verdade, além disso, tudo que analisamos, saber ouvir as pessoas ¢ de
primordial importancia. Tentar captar a mensagem para decodificd-la e interpreta-la
adequadamente, buscar a calma e o bom senso antes de repassd-la incorretamente. Saber

transmitir as idéias, a mensagem, ¢ tdo importante quanto saber ouvir.

2.6. Desempenho Humano

O desempenho humano depende de uma complexidade de fatores que atuam

interagindo de maneira extremamente dinamica.

Cita Chiavenato (1997, p.195):

Os resultados percebidos pelas pessoas, seja em termos de alcancar os objetivos
organizacionais ou individuais ou em termos de recompensas recebidas pela empresa,
provocam um determinado grau de satisfacdo pessoal. Esse grau de satisfagdo (grande,
pequeno ou nulo) realimentara positiva ou negativamente a motivagao.

A organizagdo deve ter alguns cuidados, para com o individuo, pois o nivel de
satisfacdo pode desempenhar um refor¢o positivo ou uma frustragdo. Para que se desenvolva
somente para o lado positivo, o gerente deve remover continuamente os excessos de regras e
regulamentos, a supervisao cerrada, etc. E ainda procurar motivar e incentivar constantemente

as pessoas para que déem o melhor de si, e 0 cumprimento de suas tarefas profissionais.

A satisfagdo no trabalho, vém também do reconhecimento das pessoas que compdem a
organizagdo. Esse reconhecimento pode ser demonstrado através de uma recompensa
promocional, como gratificagdes, prémios; ou demonstrado através de elogios pessoais,de

agradecimento pelo dever cumprido.
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Com isso o desempenho pode ser continuamente melhorado, através do proprio

individuo, ou através de algum auxilio externo.



3. UMA VISAO CRITICA DO TRABALHO HUMANO NA
ORGANIZACAO DE MERCADO

Vivemos num mundo em que a humanidade disputa territdrio, poder, religido, comida,
viver esta cada dia mais dificil. E essas dificuldades as pessoas compartilham em todos os
lugares, inclusive nas organizagdes. O individuo ¢ vulneravel a esses questionamentos

consequentemente a organizagao também vai sofrer vulnerabilidade.

Procuramos alternativas para minimizar conflitos e disputas dentro das organizagdes,
na intencdo de tornar o ambiente profissional um convivio harmonioso. As atuais
organizagdes nao deveriam se preocupar apenas com o lucro, o resultado final financeiro, e
sim em como 0 seu pessoal enxerga os objetivos da empresa, € em quanto esses objetivos

estdo inseridos dentro da sua vida.

A Geréncia Participativa ¢ uma dessas alternativas, na busca de desenvolver parcerias
junto as pessoas na empresa, envolve todos numa tentativa de comunhao de objetivos. E nessa

tentativa buscar lucratividade para empresa e para o seu pessoal.

Obviamente, a geréncia participativa também possui falhas, mas ndo obstante, ¢
relevante lembrar que as mudangas sdao demoradas principalmente quando envolve grandes
interesses econdmicos € comportamentais. O importante ¢ ndo deixarmos de continuar

tentando, e sempre que pudermos levarmos a discussao em plenario.

Nessa perspectiva passaremos agora a uma andlise critica da evolucao do trabalho
inserida no comportamento humano em nossa sociedade atual. Como estamos? E porque
estamos assim? As respostas sdo inumeras, mas o que se deve levar em consideragdo sdo

nossos questionamentos a partir dessa leitura.

Lemos muito no estudo das organizagdes, repeticdes de conceitos elaborados de varias
formas, em que considera normal e natural os requisitos organizacionais sobrepondo-se a

conduta humana como um todo.
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Escreve Guerreiro Ramos (1981, p.69):

O campo da teoria da organizacdo tem sido tdo indiscriminadamente receptivo a
influéncias vindas de tantas areas diferentes de conhecimento que parece agora ter
perdido a consciéncia de sua missdo especifica. Embora um relacionamento cruzado
entre as disciplinas seja, de modo geral, positivo e mesmo necessario a criatividade,
¢ hora de uma séria avaliacdo da condicdo desse campo, para que ele nio se
transforme numa mera confusio de divagagdes abstratas, desprovidas de forga e de
dire¢do.

Serdo abordados temas como a a¢do e o comportamento humano que geram algumas
particularidades, a diferenca de trabalho e ocupacdo, o trabalhador da era mercadoldgica e
uma visao critica da natureza humana. O tempo de trabalho na sociedade moderna finalizara

o contexto geral dos temas analisados.

3.1. Uma distinciao entre comportamento e acio

O comportamento ¢ uma forma de conduta que se baseia na racionalidade, ou na
estimativa utilitdria das conseqiiéncias, uma capacidade. Sua categoria mais conveniente ¢ a
conveniéncia. Nisso o comportamento ¢ desprovido de conteudo ético, ¢ efetivamente

determinado apenas por causas eficientes.

A acdo ¢ um agente que delibera efeitos porque estd consciente de suas finalidades. E
¢ pelo reconhecimento destas finalidades, que a acdo ¢ uma forma ética de conduta. A
eficiéncia organizacional ¢ uma dimensao incidental da agdo humana. As pessoas sdo levadas
a agir, tomar decisdes, fazer escolhas e assim ela se baseia na estimativa das conseqiiéncias, e

ndo de causas eficientes.

Antes de uma abordagem maior sobre os alicerces psicologicos de estudos da
organizacdo de mercado, sdo oportunas algumas considera¢des, como mostra Guerreiro

Ramos (1981, p. 51):

Comportamento continua sendo uma categoria de reconhecimento e conformidade,
fato negligenciado, porque a conformidade a critérios de gregarismo socialmente
estabelecidos foi transformado em padrdes de moralidade humana. Homens e
mulheres ja ndo vivem mais em comunidade onde um senso comum determina o
curso de suas agdes. Pertencem a uma sociedade em que fazem pouco mais além de
responder a persuasdes organizadas. O individuo tornou-se uma criatura que se
comporta.
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A palavra comportamento so teve aceitacdo lingiiistica na Europa, por volta do século
XVI, e significava conformidade com as normas e os costumes ditados por conveniéncias
externas, ou seja, um grupo ordenava como a sociedade deveria se comportar. Ainda hoje a

palavra perdeu muito pouco desse significado.

3.1.1. Sindrome Comportamentalista

A sociedade ainda conduz uma experiéncia histérica em que tenta criar um tipo de
vida humana associada, ordenada e sancionada pelo termdmetro regulador do mercado
economico. Essa experiéncia foi bem sucedida ndo apenas no mercado, mas também se
mostrou conveniente para a exploracao dos processos da natureza e para o desenvolvimento
das capacidades humanas de produ¢do. O individuo ilusoriamente ganhou melhoria material
em sua vida, mordomias, mas perdeu o senso pessoal de auto-orientagdo. O individuo hoje, ¢
o espelho de uma sociedade em que o puro célculo das conseqiliéncias substitui o senso

comum do ser humano.

Segundo Guerreiro Ramos (1981, p.52): “A sindrome comportamentalista ¢ a
ofuscacdo do senso pessoal de critérios adequados de modo geral a conduta humana, tornou-

se uma caracteristica basica das sociedades industriais contemporaneas.”

Algumas das principais sindromes do comportamento:

1) Fluidez da Individualidade

Na sociedade moderna os individuos vivem no meio, como exigéncia para uma
pacificacdo negociada, ou seja, habitar e acomodar seus interesses pessoais. A conduta

humana se configura a critérios utilitarios, estimulam a fluidez da individualidade.

Cita Guerreiro Ramos (1981, p.54): “Na verdade, o homem moderno ¢ uma fluida
criatura calculista, que se comporta, essencialmente, de acordo com regras objetivas de

conveniéncia.”
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A fluidez da individualidade ¢ peculiar a sociedade moderna e constitui uma das
principais facetas da sindrome comportamentalista. O individuo também traz dentro de si um
sentimento permanente de transitoriedade das coisas, em busca constante da felicidade
pessoal que assim ¢ entendida como uma busca de satisfacdo de uma interminavel sucessao de
desejos. O mundo competitivo se torna estranho ao homem, e na tentativa de se superar o

individuo acaba se conformando a papéis irrisorios.

2) Perspectivismo

Em conseqiiéncia da visdo fluidica, o individuo ¢ levado a compreender que tanto sua
conduta quanto a conduta dos outros ¢ afetada por uma perspectiva. Na sociedade moderna
conduta refere-se a comportamento e para comportar-se bem, o homem deve levar em conta

as conveniéncias exteriores, pontos de vista alheios e os propdsitos em jogo.

Os perspectivos floresceram de maneira ampla no século XVI, e nessa €época a
sociedade crescia envolvida com atividades propiciadas pelo emergente sistema de mercado
(mercantilismo), e esse mercado era a forca geradora da visdo perspectivista da vida humana

em sociedade.

3) Formalismo

O Formalismo ¢ uma disposicdo psicologica exigida por um tipo de politica
separadado interesse pelo bem comum, por um tipo de economia interessada pelos valores de

troca, ou sejauma ciéncia essencialmente definida por métodos e praxes operacionais.

4) Operacionalismo

O Operacionalismo positivista ¢ considerado um traco da sindrome
comportamentalista. O Operacionalismo Positivista ¢ permeado de uma orientagdo
controladora do mercado, induzindo o pesquisador a enfocar seus aspectos suscetiveis de
controle, advindo de caracteristicas filosoficas e psicoldgicas. Na raiz do operacionalismo esta
o interesse em lidar com problemas praticos do mundo, e sua identificacdo do util com o

verdadeiro. Utilidade ¢ uma no¢ao cheia de ambiguidade ética. O util tanto pode ser
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eticamente sadio quanto eticamente errado no dominio social, por isso o papel do

operacionalismo em ciéncia social deveria ser eticamente qualificado.

Na realidade a sindrome do comportamento, constitui o credo ndo enunciado de
institui¢des e organizagdes que funcionam na sociedade centrada no mercado econdmico. A
maioria das pessoas inconscientemente interioriza a sindrome comportamentalista como
forma de enfrentar os desafios impostos pela sociedade. A disciplina Administrativa padrao,
capturada pelos pressupostos do Perspectivismo, Formalismo, Operacionalismo, nao pode

ajudar o ser humano a superar essa situagao.

3.2. Uma visao da natureza humana

Nas sociedades pré-industriais, as organizagdes tinham pouca participacdo no processo
de socializa¢@o do individuo. Nessas sociedades os costumes e as tradi¢des eram influentes na

visao do mundo e de padrdes de comportamento aos individuos.

Hoje, o mercado tende a transformar-se na forca modeladora da sociedade, os padrdes
de mercado, tendem a tornar-se equivalentes aos padrdes gerais de pensamento e linguagem.
A motivagdo nas organizagdes baseiam-se em que a competi¢do, calculo, interesse pelo ganho
(remuneragdo) ou seja, caracteristicas puramente econdmicas, resumem a esséncia da natureza

humana.

Cita Guerreiro Ramos (1981, p.96):

Somente Uma visdo acritica das metas organizacionais e da motivacdo humana pode
explicar porque os chamados estudos humanistas se sentem a vontade em suas
tentativas, por exemplo, de melhorar a cultura humana em complexos industriais
poluentes e destruidores de recursos naturais.

A estrutura das organizacdes nas sociedades modernas, tornam o que seria humano,

desumano, e enganadoras pois vem baseado na pratica da Escola Humanista.
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3.3. O alegre detentor do emprego vitima da sociedade de mercado

O ambiente de trabalho das organizagdes modernas sao inadequados, quanto ao carater
apropriado para a atualizacdo humana. Na sociedade de mercado o emprego eficiente ¢ aquele
ator despersonalizado, ou seja, ele acata e desempenha ordens impostas de cima para baixo,

sem questionamentos.

O emprego tornou-se algo muito maior para o individuo. Cita Guerreiro Ramos (1981,
p- 99):%(...)Se uma pessoa permite que a organizacdo se torne a referéncia primordial de sua
existéncia, perde o contato com sua verdadeira individualidade e, em vez disso, adapta-se a

uma realidade fabricada.”

Muitas vezes as organizacgdes constituem individuos deformados, pois s6 um ser
deformado pode encontrar em sistemas planejados o meio adequado & prépria vivéncia.
Conflitos entre o individuo e os modelos de sistemas sociais projetados ¢ permanente e

inevitavel, e s6 podera ser eliminado com a sua morte ou paralisia.

A sociedade atual d4 tanta importancia ao emprego que quem ndo ¢ detentor de um

emprego, ndo tem valor, ¢ discriminado, e para a sociedade nao ¢ um cidadao.

No contexto das sociedades pré-industriais as pessoas produziam e tinham ocupacgdes
sem necessariamente serem empregadas. Nessas sociedades o desemprego como caracteristica
de desocupagdo era inconcebivel. As dificuldades que existiam eram as guerras, as secas, as
pragas. Pertencer a essa sociedade ja dava direito ao individuo da possibilidade de estar livre

de morrer de fome.

A questdo ¢ que o emprego ndo constitui mais o meio para engajar individuos em
atividades socialmente produtivas. A sociedade de mercado tornou o emprego, como o Unico
caminho para que o homem se torne um ser de significa¢ao social.

3.4. Trabalho e ocupacio

Entre as sociedades sempre existiu distingdes entre atividades ou ocupagdes superiores

e inferiores. Cita Guerreiro Ramos (1991, p.130):
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As atividades de categorizagdo existencial superior sdo, de preferéncia, exercidas
autonomamente pelo individuo, de acordo com seu desejo de atualizagdo pessoal.
(...)As que ndo alcangam esse nivel superior sdo atividades que for¢am o individuo a
se empenhar em esforgos penosos. As atividades de nivel superior ndo deixam de
exigir esforcos, no entanto, sdo gratificantes.

Vem desses pressupostos a distingdo entre trabalho e ocupagdo, ¢ que trabalho ¢ a
pratica de um esfor¢o subordinadas as necessidades objetivas independente do processo de
produgdo, e a ocupacdo ¢ a pratica dos esfor¢os produzidos pelo individuo em busca de sua

atualizagdo pessoal.

Cita Guerreiro Ramos (1981, p. 130):“Na sociedade de mercado a nocdo de lazer tem
sido degradada porque se tornou sinénimo de ociosidade, passatempo, diversdo — conotagao

que o lazer nunca teve antes.”

Num mundo em que o trabalho foi transformado em exceléncia, em meta de vida, o
lazer naturalmente perde o carater de uma condi¢do essencial na vida do ser humano. A
inversdao do significado original de lazer, ocasionado pelo crescimento dos sistemas de
producdo atualmente, ¢ um exemplo da desorientacdo de valores no qual atravessa a nossa

civilizagao.

Concluiremos tal abordagem, em que caracteriza a ascensao do trabalho como a mais

prezada de todas as atividades humanas abordando algumas razdes psicoculturais:

e A revolucdo industrial foi o arcabouco para que todas as condigdes excepcionais

surgissem, e o sistema de mercado tomasse conta da vida social do individuo.

Aborda Guerreiro Ramos (1981, p. 132):“A produgao industrial apdia-se antes nas leis
da mecanica do que em qualquer destreza pessoal particular, condicionando o homem

eficazmente, a concordar com suas exigéncias operacionais.”

Neste contexto quanto mais rapido o individuo se adapta ao processo mecanico de
trabalho, melhor serd o resultado esperado. Espera-se que o individuo trabalhe, portanto ele ¢

considerado apenas um componente da forca de trabalho.
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- O sistema de mercado ¢ um sistema de precos, precisa de padrdes para equivaléncia de
bens e servigos. Com o processo competitivo, os lucros e os custos precisam ser
rigorosamente calculados. O individuo passa assim, a ser um item de custo. O
trabalhador para a organizacao ¢ um requisito da contabilidade de produgao.

- O sistema de mercado nao pode funcionar em bases puramente técnicas € economicas.
O trabalho seria o mais importante setor social se na medida que o processo de
sociabilizagao induzisse os individuos a aceitarem seus requisitos psicologicos. Lutero
e Calvino na Revolta Protestante, defendiam que o trabalho era o critério cardinal de
valor para os dominios da existéncia individual e social, hoje ¢ apenas um aspecto

particular na sociedade.

A sociedade de mercado limita as necessidades humanas e determina o cenario social,

e espera que o individuo desempenhe adequadamente suas regras impostas.

Cita Guerreiro Ramos (1981, p. 110): “Além disso, ¢ evidente que a submissao passiva

do individuo a organizag¢dao, em sua qualidade de detentor de emprego, tem um profundo

efeito sobre sua personalidade, efeito que ndo desaparece em seu espago vital particular.”

3.5. Tempo de Trabalho e Tempo Livre

O tempo de trabalho ¢ assunto reivindicado desde o inicio da era industrial, ou seja,
desde o inicio da era do capitalismo a reducdo da jornada de trabalho tem sido central na acao

dos trabalhadores.

Nos dias atuais esse tema ganha mais énfase pois ¢ uma tentativa de minimizar o

desemprego, que abrange trabalhadores do mundo inteiro.

Um trabalhador de hoje, trabalha muito mais que um individuo de outra época, porque
a complexidade dos dias atuais gera uma dificuldade maior, e exige muita concentragao e

dedicacdo para a execucao satisfatoria da sua atividade.

Antigamente, a sociedade ndo tinha a mesma necessidade de medir o tempo como a

sociedade moderna. Hoje, surgiu um individuo que se auto-regula, nisso o tempo exerce
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controle de fora para dentro, sob forma de reldgios, calendarios. Os individuos tornaram-se

autodisciplinaveis.

Segundo Ricardo Antunes (1999), uma vida cheia de sentido fora do trabalho supde-se
uma vida cheia de sentido dentro do trabalho. Nao ¢ possivel comparar trabalho assalariado
com tempo livre. Uma vida cheia de sentido em todas as dimensdes do individuo, s6 serd
concretizada através da quebra de barreiras existentes entre tempo de trabalho e tempo de
nao-trabalho, pois ¢ a partir de uma vida de atividades que dé prazer ao individuo, que se
desenvolvera uma nova sociabilidade, onde a ética, tempo livre e 6cio, onde aspiragcdes no
interior da vida cotidiana possibilitem o desenvolvimento da identidade entre individuo e

género humano. Assim o trabalho se tornara dotado de sentido.

O direito do trabalho ¢ uma reivindicagdo necessaria, pois estar fora do mercado de
trabalho (desempregado) para as sociedades modernas, ¢ sofrer preconceitos, discriminagdes,
¢ praticamente ndo existir. Essa luta pelo direito do trabalho em tempo reduzido e pela
ampliacdo do tempo fora do trabalho, sem reducdo do salario, ndo deve se converter em
tempo de consumo, onde o individuo ¢ condicionado a investir em capacitacdo para se tornar

mais competitivo ao mercado de trabalho, ou se induzir ao consumo.



CONCLUSAO

Homem e trabalho sdo duas palavras que se completam, mas a harmonia delas
depende de como o individuo enxerga essa idéia. Nao ¢ de hoje a existéncia de
questionamentos intrinsecos deste tema, mas nem por isso o torna irrelevante, pelo contrario a
humanidade passa por uma profunda adequacdo de valores e ideais, onde cada assunto

comentado torna-se valido pela sua complexidade.

Na antiguidade existia uma economia de coleta, o trabalho e seu produto tinham
carater comunitario. Com a revolugdo industrial tudo mudou, o avanco tecnologico
proporcionou vislumbramento a sociedade e at¢ mesmo aos detentores do capital. A mao de

obra foi substituida por maquinas. O homem substituido por lucros.

Os pensadores da época, manifestaram-se através de suas obras como: Karl Marx,
Max Weber, e outros. Mas a verdade ¢ que muito tempo depois ¢ que esses pensadores foram

lidos e entendidos.

Expande-se o trabalho globalizado (uma pratica exercida desde o mercantilismo
através das navegacdes), onde foi enfim efetivado. Mas longe do seu provincianismo, surgiu
com um alto aparato tecnologico, e atropelou o mundo todo. A economia nao ¢ mais setorial,
hoje se pratica uma economia mundial liderada por blocos continentais fortissimos. E o

capitalismo torna-se hegemonico e triunfalista com a derrota do socialismo.

O fim do século XX, traz consigo um ser humano informado e moderno, mas
profundamente individualista, onde a ideologia da humanidade ¢ descartavel e o trabalho

transitorio. O homem torna-se uma mercadoria, € 0 emprego o seu bem mais precioso.

A mudanga para esses parametros tem que ser comentada e difundida, a empresa tem
que ter uma sintonia com o individuo e vice-versa. A organizagdo crescera quando municiar

seus funcionarios de um suporte em que eles possam trabalhar de maos desatadas.
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A empresa deve tornar claro e transparente seus objetivos, ndo s6 com os funciondrios,
mas para os clientes e fornecedores, pois esta cadeia funcional tende a tornar-se cada vez mais

coesa. Trabalhar com parceiros converte-se em negocio confiavel e comprometido.

A Geréncia Participativa, ndo ¢ uma solugdo, mas uma alternativa produtiva, focada
nos interesses de mudancas das organizagdes modernas. Os temas abordados no trabalho
dentro dessa perspectiva de mudancga, tornam-se eficazes se os individuos também fizerem
parte dessas mudancgas. A lideranga, a motivacdo, a visdo do negdcio, a forma de
comunicagdo, a equipe de trabalho, tudo isso ¢ aparato organizacional para a busca do
desenvolvimento lucrativo da empresa. O crescimento da organizacdo estd intrinsecamente

ligado ao crescimento do individuo.

No entanto, esses mesmo paradigmas apontados por uma nova postura dentro da
organizagdo ainda possuem falhas e necessitam de reflexdes criticas, como as que foram
apontadas no terceiro capitulo. Os impasses oriundos da relacdo homem e trabalho, antes de
fornecerem respostas definitivas, nos remetem a que continuemos refletindo, questionando e
buscando alternativas para esses impasses, tendo como meta a felicidade humana, mesmo que
utopica. Esse, acreditamos, ¢ o grande desafio da pesquisa ¢ de um olhar sobre as
organizagdes: buscar desvendar suas multiplas linguagens, suas ambivaléncias, seus

paradoxos.

E fundamental ndo perdermos de vista a necessidade de um olhar critico sobre o
mundo do trabalho, mas a0 mesmo tempo, ndo perdermos a possibilidade de discutirmos ou

apontar caminhos para a realiza¢do humana.

A dificuldade serd grande, mas tomemos como um desafio. E importante que o
individuo tome consciéncia, de que ele ¢ o elemento mais importante da organizagio. E
imprescindivel que ocorra uma mudanca de postura por parte dos gestores, para que o ser
humano nd3o seja visto apenas como recurso, mas como ser que no seu processo de

desenvolvimento, desenvolve as organizagdes das quais faz parte.
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